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Tomado de «Que es el Control Total de CaJidad,
ReuislQ Heuristica N° 12' _
ISHIKAWA: Unmomento. E/proceso siguiente debe
ser su Cliente. LPor que llama usted enemigos a
esos trabajadores? Todos /05 aias a/ jina/ de /a tot-
nada, uaua a/ taller de /aminaci6n que es su proce-
so siguiente y pregunte: «LLos /ingotes que /es en-
tregamos hoy jueron satisjactorios?» asi se crea-
r6n mejores reiaciones.
JEFE DE LA DJVISI6N: Projesor, jam6s podremos
hacer eso. Si uamos a/ proceso siguiente sin anun-
ciarnos, pensar6n que /05 estamos espiando. In-
mediatamente nos echar6n juera.
JEFE DE LA DIVISI6N: Projesor, (c6mo quiere us-
ted que llamemos a nuestros enemigos?
ISHIKAWA: LPor que no llamar a/os trabajadores
que est6n en e/ proceso siguiente a/ de ustedes !J
/05 que est6n en e/ anterior para inuestigar?
En a/guna ocasi6n, cuando e/ projesor Ishikawa
trabajaba en una siaeruiqica y trataba de reducir e/
numero de desperjectos y rasgufios en /as p/an-
chas de acero, se present6 e/ di6/ogo siguiente:
1. Introducci6n
Palo bras Clave: Gesti6nestrategtca.Relacionesde los empleados, calidad del
scrvicio. Control total de calidad, satisfacci6ndel Cliente,comportamiento
orgaruzaclonal,Empoderamiento del personal, Relacionescon los Clientes,
Mejoramiento continuo.
Estearticulo describe una rnerodologia operativa.que es el resultado que el autor ha
obtenido despues de varios anos tratando de implementar en la practice empresarial
este concepto y que tal como es presentado puede ayudar a las organtzaclonesque
se propongan adoptar esta filosofia del Cliente Intemo y que aqui se ha denominado
Proveedor Interne como un reconocimiento a que quien debe tomar la iniciativa y
asumir el liderazgo en este proceso es el que obra como Proveedor.
Las organtzactones conststen en una cadena de areas funcionales, en las que las
salidas de unas son entradaspara otras. convlrtlendolas. finalmente, en productos y
servicios para el Cliente Extemo. EI proceso en el que la salida de un area, departa-
mento 0 persona es requerida por otro como entrada es 10que ha dado lugar al
conocido concepto de Cliente Intemo.
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Una premisa fundamental en el proceso de
implernentacion es el apoyo. convencimiento,
constancia y compromiso de la direcclon de la
organizacion, tema este, que no sera abordado
enestapublicacion.Estametodologlano implica,
que toda la organlzacionadopte al mismo tiempo
el concepto, puede ser simplemente la iniciativa
especffica de un area de la organizacion en su
esfuerzo de mejoramiento, caso en el que esa
area,para objeto de la presente rnetodologla. se
vera como el Proveedor y como tal asurnira su
compromise.
2. Metodologfa
A continuacton se presentara, paso por paso, la
metodologia a nivel operativo, que se propone
para la adopciondel concepto de ProveedorInter-
no, la cual ha sido el resuitadode la investigacion
y de los esfuerzos del autor para implantar esta




EIconcepto de Cliente-ProveedorInterne sedebe
entendercomo unaFilosoffadegestlon,quebusca
Desdeque Ishikawaacunael concepto de «Clien-
te Inrerno»,no han faitadoopiniones a favor y en
contra (Farner,200 I; Fisk et aI., 1993;Steward,
1997), inclusive, recientemente, uno de sus
contradictoreshapublicado,reconsiderandoalgu-
nas de sus crfticasy mostrandocomo podrfa ser
mas beneficiosa su adopcion (Guaspari,200 I);
pero en general, este concepto se ha considera-
do demuchautilidadparalasorganizaclones, Sin
embargo, ya pesar de que han pasado anos y
que el concepto es claro y preciso, la
implementacionhasidopoco rnetodica,10que ha
llevado aque su adopcionpor partede lasempre-
sas no haya sido ni comprometida, ni duradera,
ni sistematica y mucho menos generalizada.ha-
ciendo que se hayan perdido muchos esfuerzos
y oportunidades de rnejoramlento.
Esteconcepto no ha perdido vlgencia.a pesarde
los anos que han pasado desde su apariclon y
por el contrario,serfademuchapotencialidadhoy,
cuando muchos directivos yen a la gente de la
organizacion como un costo, que se debe con-
trolar,mientras la prospectiva empresarial los ve
como unos socios a desarrollar(Drucker,1999),
EI nombre de Cliente Interne. con el que se ha
conocido la busqueda de la excelenciaen la rela- • Enfoquebasado en procesos
cion Cliente-ProveedorInterne,se ha reernplaza-
do en este articulo por el de Proveedor Interno. • Enfoquede sistemapara la gestion
puesto que, como se vera en este desarrollo se
considera que elliderazgo y en consecuencia, la • Mejoracontinua
accionproactivaparaelexitoen larelacion.Iadebe






y finalmente competencias que faciliten la
sanstaccion de las cambiantes y crecientes
expectativasde los ClientesExternos.agregando
valor.Su aplicacion resultaraen un granapoyo y
fortalezafrentea la implementacion,cadavezmas
frecuente,de lasnormas ISO-sooo.aooo. Nosolo
enfatizaentreelpersonal,conceptos considerados
hoyen diacomo fundamentalesen lagesnonde la
calidad, sino que demandaraque se involucreen
lasaccionesque Iepermitansatisfacerasu Cliente
Interno, que en escala son las mismas, que se
requierenparasatisfaceralClienteExtemo.Asfpues,
seaplicarany tortaleceransus ochoprincipios:
Esteconcepto, reconocido como el de ClienteIn-
terno, implica que no se deberfan pasar ni pro-
ductos. ni servicios al proceso slguiente. sin el
cumplimiento Total de las caracterfsticasy requi-
sitos requeridos en este nuevo proceso. Un ge-
nuino compromiso de Calidadse da cuando to-
dos en laorganizacionestandispuestosa cumplir
con el concepto de ClienteInterno.
Toda actividad Empresarialesta conformada por
procesos, cada uno de ellos cuenta con su Pro-
veedor y su Cliente, Asi, un primer proceso se
asume como el Proveedor,para el slguiente pro-
ceso, que se considerara como su Cliente,yasf
sucesivamente.Estehecho es el que ha conduct-
do a que sevengaafirmando,desdeque Ishikawa




ductos y Servicios para el Cliente Interno
La tabla 2, Productos y Servicios por Cliente, ilus-
tra como desarrollar estas tres actividades y por
ende este paso.
Tabla 2. Productos 1) Seruicios par Cliente
c. Finalrnente, el Proveedor se reune con cada uno
de sus Clientes con el proposito de conciliar las
listas de productos y servicios y deterrninar su
irnportancia relativa. Lo ideal seria llegar por
consenso a la lista conciliada. En los casos de
duda, sobre si un producto 0 servicio debe ser
generado por el Proveedor, sera la Mtsion del
Area, la que actuando como Marco de Referen-
cia, ayudara a definir si es 0 no realmente una
actividad del Proveedor.
b. Los Clientes a su vez, listan en orden de impor-
tancia los productos y servicios, que estan reci-
biendo 0 que esperan recibir del Area provee-
dora
a. EI Proveedor lista todos los productos y servi-
cios que se estan generando 0 que se deberian
generar en el Area y sus respectivos Clientes
Internos.
Este paso esta dividido en tres actividades funda-
mentales:
Paso 3. Dejinir productos y seruicios ojrecidos
por ei area
Asi pues, la definicion de la rnision del area, que
se entiende como la dectaracion estable de pro-
positos y objetivos, que la dlstinguen de las de-
mas de la organizacton. es una responsabilidad
del grupo prima rio del area (Proveedor), pero de-
bera contar con la aprobacion de la alta direccion,
que al hacerlo guardara la concordancia y cons is-
tencia con 10definido en el paso 1.
interno la debe dar la correcta y precisa definicion
de la Mision del area, que no debe ser otra cosa
que la razon de ser del area en la organizacion.
£1Proueedor Inferno
Lo solicitado por el Cliente Interno a su Proveedor
debe ser razonable y basado en datos y hechos.
Por razonable se debe entender, solo 10que co-
rresponde a la Miston del area Proveedora, no se
puede aceptar con el argumento de que el Cliente
siempre tiene la razon, que se Ie solicite al Pro-
veedor productos 0 servicios indebidos 0 que no
corresponden a su razon de ser en la organize-
cion, convirtiendo al Proveedor en un incondicio-
nal, 10que no tiene nada que ver con el concepto
de Cliente-Proveedor Interno y que por el contra-
rio Ie podria hacer rnucho dano no solo a este
concepto sino a la organizacion que no 10 tenga
claro. La transparencia y claridad en las solicitu-
des de product os y servicios por parte del Cliente
Dejinir 10 rrusion del drea (proueedor)Paso 2.
Una vez un area especifica decide adoptar la cul-
tura de Cliente-Proveedor Interne, optara por asu-
rnir el rol de Proveedor Interno. que para efectos
de este articulo se denominara simplemente el
Proveedor, 10cual implica que debe ser esa area
la que lidera y ejecuta toda la metodologia. aqui
propuesta.
Este paso es muy import ante puesto que debe
realizarse con un enfoque sistemico, por 10que,
la responsabilidad recae en el grupo prima rio de
la organizacion, gerencia 0 division.
Se identifican las areas que conforman la organi-
zacion, gerencia 0 division, con el propos ito de
precisar quien es quien, como se relacionan y
cuales las responsabilidades asociadas a cada
area.
Jdentijicar las dreas organizacionalesPaso 1.
PASO PEVA ACTIVIDAD
I Identificar las areas organizacionales
2 Definir la Misi6n del Area (Proveedor)
3 Definir Productos y Servicios ofrecidos por el Area
4 PLANEAR Seleccionar el Producto 0 Servicio a M~orar
5 Estudiar la Situaci6n Actual de!.£roducto 0 servicio
6 Analizar las causas de la insatisfacci6n
7 Planear las Acciones R~ueridas
8 EJECUTAR Ejecutar las Acciones Planeadas
9 VERIFICAR Verificar la reducci6n de la insatisfacci6n
10 ACTUAR Estandarizar y definir indicadores
II Regresar al paso 4.3.26 I segun 10 requerido
Tabla I. Pasos para la implementaci6n del concepto
Cliente- Proueedor Inferno
Esta Metodologia esta basada en once pasos. que
siguen el ciclo de control PEVA (Planear, Ejecutar,
Verificar, Actuar) Como se puede apreciar en la
tabla 1.
e---------------------------
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El proposito de este paso es identificar las causas
fundamentales de la lnsatlstaccion, para 10cual, el
Diagrama de Causa-Efecto sera una herramienta de
mucha utilidad. Adicionalmente, se deben escalar
las posibles causas, preguntanoose en forma
consecutiva, las veces que sea necesario LPorque>,
LPor que?, LPor que>: ... , hasta llegar a la
identiricacion de las Verdaderas Causas, las cuales
se deben verificar antes de planear y tomar acciones
correctivas. No es suficiente verificar que la causa
fundamental existe don de esta el problema, tambien
se necesita verificar que la causa fundamental no
existe donde no esta el problema.
Analizar las causas de la insatisjacci6nPaso 6.
Una vez se ha decidido, cual producto 0 servicio
va a ser el objeto del mejoramiento, se deben re-
colectar datos y hechos que Ie permitan al Pro-
veedor un mejor analisls de la situacion, asi por
ejemplo, se debe tener claro: LCuili es la razon de
la insatisfaccionv, LQue es 10que molesta?, LCua-
les son las causas de la insattstaccion>, LCon que
frecuencia ocurre?, LQue impacto tiene en los re-
sultados, tanto del Cliente Interne. como del Cliente
Externo?, entre otros.
Los datos recogidos. se deben estratificar desde
todos los puntos de vista posibles y de ser necesario
se deben tomar datos adicionales, que faciliten un
analisis mas completo. La utilizacion de recnicas
estadisticas en este paso no es opcional, es
requerida.
En este paso deben participar, tanto el Proveedor,
como el respectivo Cliente Interno.
Paso 5. Estudiar la situaci6n actual del produc-
to 0 seruicio
Finalmente, la columna «Total» sera el producto de
la calificaci6n dada a la columna «A» por la califica-
cion dada a la columna «B».Se sugiere que las cali-
ficaciones se multipliquen en lugar de sumarlas,
puesto que de esta manera se minimizan las posibi-
lidades de empates. El producto 0 servicio que
obtenga el mayor total deberia ser la primera priori-
dad de mejoramiento para el Proveedor y en con-
secuencia, el objeto de los siguientes pasos.
esta calittcacton esrara dada por el grupo primario
del Proveedor y por el Cliente Interno, teniendo en
cuenta las quejas, reclamos y encuestas de satis-
faccion recibidas del Cliente Externo y que tengan
relacion con cada uno de los productos 0 servicios
en evaluacion.
La columna denominada «B», evaluara el mayor
o menor valor agregado, a los ojos del Cliente
Externo, originado en el supuesto mejoramiento
al producto 0 servicio, que se este considerando,
La primera columna corresponde a la lista de Pro-
duct os 0 Servicios, generados por el Proveedor.
En reuniones con los diferentes Clientes Internos,
el Proveedor aplica encuestas de satistaccion para
evaluar los diferentes productos y servicios espe-
rados por estes. 10que va a permitir conocer el
mayor 0menor grado de satisfacci6n de cada uno
de est os productos 0 servicios y es esta califica-
cion, la que se registra en la segunda columna,
denominada «A», utilizando la escala planteada.
A B
Prod ucto 0 Necesidad de Mayor Valor Total
Servicio Mejorar Agregado en AxB(M en or grado de Terminos del
Sa tfsf'acc.idn ) Cliente Externo ,
Escala de califi cac ion:
I: Nada 2: Poco 3: Moderado 4: Mucho 5 : Extremo
Tabla 3. Matri»: de Produclo 0 Seruicio a Mejo[Qr
El objetivo de este paso es identificar el producto
o servicio que sera objeto de mejoramiento consi-
derando razones, tanto en terrninos de la satisfac-
cion del Cliente Interno, como del valor agregado
con relacion al Cliente Extemo. Esta es una dife-
rencia significativa en la metodologia de 10que se
venia haciendo, que era basicamenre. tomar como
objeto de mejoramiento, el producto 0 servicio con
menor grado de sanstaccion. de acuerdo con la
evaluacion del Cliente Interno, independientemen-
te del impacto sobre el Cliente Externo, 10 que
eventualmente podria lIegar a ser contraindicado.
Esta metodologia involucra el concepto de Valor
Agregado para el Cliente Externo, como criterio
adicional y necesario, a la hora de definir a que
producto 0 servicio se Ie da la prioridad de mejo-
ramiento, para 10cual se propone utilizar la Matriz
de Producto 0 Servicio a Mejorar, tabla 3.
Seleccionar el producto 0 seruicio aPaso 4.
mejorar
En este paso, despues de haber definido los pro-
ductos y servicios, se deben establecer los requi-
sitos especificos con un alto grado de detalle de
cada uno de ellos, puesto que, en general, es el
no cumplimiento de alguno de estos requisitos 10
que causa la insatisfacci6n.
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Este articulo presenta la guia detallada, que ha sido
probada en algunas orgaruzaciones con exito. por
10que cualquier cornpania que quiera mejorar su
competitividad, su ambiente de trabajo, su encien-
cia y eficacia todo 10 que requiere es tomar la de-
cision de adoptar este concepto. Sin embargo, la
decision no necesariamente debe incluir a toda la
organlzacion, aunque seria preferible, si un area
3. Comentario final
Como se puede observar a este proceso no se Ie
esta dando una salida, siempre se debe regresar,
formando un ciclo, para buscar el mejoramiento
continuo y asi siempre los Proveedores deberan
estar trabajando para mejorar la satistaccion de
sus Clientes Internos, que es 10 que se pretende
con la adopcion e implementacion de este con-
cepto.
d. Regresar al paso I. Las organizaciones cam-
bian y por consiguiente cambian sus estructu-
ras y sus areas organizacionales, asi que, even-
tualmente, cuando esto ocurra se debera em-
pezar desde el paso I.
c. Re&reSar al paso 2. Cuando por razones
orgaruzacionales, se redefina la Mision del area,
se debera reiniciar el proceso de Mejoramiento
desde este paso.
b. Regresar al paso 3. Cuando sea razonable (cada
ano), se debe iniciar el proceso desde el paso
3, puesto que las necesidades y expectativas
razonables de los Clientes, cambian con el tiem-
po, el hecho de que hoy se este satisfecho, no
asegura que dentro de un ano, sus necesida-
des y expectativas sean las mismas.
a. Regresar al paso 4. Terminado el paso 10, 10
ideal es que de inmedia to se regrese al paso 4
para seleccionar un nuevo Producto 0 Servicio,
al cual se Ie aplicara el proceso de Mejoramien-
to ya presentado.
Este paso presenta cuatro posibilidades:
Paso I I. Regresar al paso 4, 3, 2 6 1, segun 10
requerido.
trabajo diario. Asi rnismo. se debe capacitar al per-
sonal en el nuevo procedimiento y adicionalmente,
se espera la planeacion de auditorias penodicas,
que permitan verificar los nuevos rnetodos de tra-
bajo.
Una vez verificada la sansraccion del Cliente, se
deben estandarizar las acciones tomadas para
evitar la recurrencia del problema y sus causas,
para 10 cual se deben crear 0 revisar los procedi-
mientos de trabajo, de tal manera que se garanti-
ce que las medidas correctivas se incorporen al
Paso 10. Estandatizar u dejinir indicadores
Una nueva encuesta de satistaccron un tiernpo
prudencial despues de haber tomado las rnedi-
das correctivas, debe servir para verificar la reduc-
cion de la insatistaccton. Es import ante destacar
que no se pretende verificar si las acciones pla-
neadas se ejecutaron 0 no, 10 que se pretende
verificar es la reduccion de la insanstacclon. Si
los resultados no son satisfactorios sera necesa-
rio regresar al paso 5,6,7 u 8 segun sea el caso y
segun 10muestren los hechos y datos, puesto que,
o no se analizo la situacion a un nivel suficiente, 0
no se encontraron 0 escalaron las causas posi-
bles hasta llegar a las fundamentales, 0 no se pla-
nearon las correctas acciones, 0 finalmente, no
se ejecutaron las acciones tal como se habian pla-
neado.
verijicar la reducci6n de la insatisjacci6nPaso 9.
Para lograr el objetivo de este paso se recornien-
da el trabajo en equipo con personas del Provee-
dor y del Cliente, que Heven a cabo el plan de
accion, haciendo los ajustes a que haya lugar. Y
con un seguimiento Iiderado, obviamente, por el
Proveedor.
Ejecutar las acciones planeadasPaso 8.
EI objetivo fundamental de este paso es planear
las acciones correctivas que reduzcan la insans-
taccion del Cliente Interno y agreguen valor real a
los ojos del Cliente Externo, analizando y valoran-
do la factibilidad y efectividad de las posibles so-
luciones. Este paso se debe dar con la arnplia
participacion del Proveedor y sus Clientes Inter-
nos.
EI resultado de este paso debe ser un plan de ac-
cion detallado con actividades, responsables, fe-
chas de avance y cumplimiento, recursos asigna-
dos, entre otros.
Planear las acciones requeridasPaso 7.
Este paso se debe desarrollar con el liderazgo del
Proveedor y con la particlpacion efectiva del Clien-
te insatisfecho.
o E1Proueedorlntemo
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proceso, que asuma su rol de Proveedor y empie-
ce a seguir la metodologia.
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